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Wybrane problemy zarządzania przedsiębiorstwem    
w sytuacjach  kryzysowych 
Chosen problems of the business administration  
in crisis situations 
 
 
Streszczenie: Sytuacje kryzysowe są zjawiskiem naturalnym, wkomponowanym  
w uposażenie bytowe każdej organizacji (w tym i przedsiębiorstwa). Ich przejawem 
jest tzw. cykl życia przedsiębiorstwa. Mając ambiwalentne znaczenie dla  funkcjono-
wania przedsiębiorstwa, sytuacje kryzysowe prowadzą do jego upadku albo stanowią 
szansę na odnowę i – tym samym – stanowią jeden z centralnych problemów  w za-
rządzaniu nim. 
Zasadniczą tezą artykułu jest stwierdzenie, że profesjonalne zarządzanie 
przedsiębiorstwem polega na nawigowaniu cyklem jego życia dzięki zastosowaniu 
kombinacji reaktywnych i prospektywnych mechanizmów regulacyjnych, przeciwdzia-
łających naturalnej tendencji do destabilizacji jego funkcji. 
W artykule omówiono wybrane perspektywy teoretyczne w zarządzaniu 
przedsiębiorstwem w sytuacjach kryzysowych, w tym podejście kauzalne, wskazując 
na jego potencjalną przydatność w nawigowaniu cyklem życia przedsiębiorstwa.  
Zakłada się bowiem, że dzięki ustawicznemu badaniu czynników zewnętrznych i we-
wnętrznych, oddziałujących na funkcjonowanie przedsiębiorstwa, możliwe jest budo-
wanie sieci przyczynowo-skutkowych (sieci kauzalnych) i na tej podstawie wprowa-
dzanie zmian, dzięki którym  można utrzymać wysoki poziom jej efektywności. 
Ponadto podjęto polemikę w odniesieniu do  dość powszechnego  pojmowania 
terminu kryzys i czasu jego trwania. Proponuje się bowiem, aby termin kryzys trakto-
wać jedynie jako jedną z faz  sytuacji kryzysowej, która ze względu na takie cechy, 
jak bycie punktem przełomowym, zwrotnym w cyklu życia  przedsiębiorstwa nie może  
trwać zbyt długo. 
 
Abstract: Crisis situations are a phenomenon natural, integrated into welfare 
remunerating every organization (in it and enterprises). A so-called cycle of the life of 
the enterprise is their sign. Having ambivalent meaning for functioning of the 
enterprise, crisis situations cause his collapse or constitute the chance of the 
restoration and – the same constitute one of main problems in managing it. 
A statement is a fundamental thesis of the article, that professional the 
business administration consists in navigating the cycle of his life thanks to applying 
combinations of reactive and forward mechanisms control, combating the natural 
tendency for the destabilization of his function. 
In the article chosen theoretical prospects were discussed in the business 
administration in critical situations, including the causal approach, pointing at his 
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potential usefulness in navigating the cycle of the life of the enterprise. Because he is 
betting, that thanks to constant examining factors outside and internal, having an 
influence on functioning of the enterprise, building networks cause and effect is 
possible (Because they propose, in order to date to treat the crisis only to one of 
phases of the critical situation which on account of such features, as being a crucial, 
turning point in the cycle of the life of the enterprise cannot to last the market long. 
networks) and on this base to keep implementing changes, thanks to which it is 
possible high of her effectiveness. 
Moreover polemics were taken with reference to enough universal 
comprehending the date crisis and of time of lasting him. Because they propose, in 
order to date to treat the crisis only to one of phases of the critical situation which on 
account of such features, as being a crucial, turning point in the cycle of the life of the 
enterprise cannot to last the market long. 
 
 
Wprowadzenie - pojęcie sytuacji kryzysowej i kryzysu 
 
W rozmaitych dyscyplinach naukowych termin kryzys ma wiele zna-
czeń. Tzw. stany krytyczne dotyczą bowiem przedmiotów na wszystkich po-
ziomach organizacji świata: przyrody nieożywionej i ożywionej, jednostek 
ludzkich, społeczeństwa, a  nawet ludzkiego myślenia. 
Najczęściej pod tym pojęciem rozumie się wiele różnorodnych stanów, 
w jakich znajdują się przedmioty, w których następuje proces destrukcji ich 
funkcjonowania. Ta uwaga dotyczy również terminologii ekonomicznej,  
w której pojęcia kryzys i sytuacja kryzysowa są notorycznie traktowane jako 
terminy zamienne, co w konsekwencji  prowadzi do wielu nieporozumień   
podczas opisu i wyjaśniania procesów funkcjonowania  organizacji gospo-
darczej. 
Krańcowa destabilizacja funkcji organizacji (kryzys) nie może trwać 
długo. Według badań  prowadzonych w polskich przedsiębiorstwach, tzw. 
ostra  faza kryzysu (w naszej terminologii - kryzys) trwa przeciętnie około 
ośmiu miesięcy i jest prawie dwukrotnie krótsza w przedsiębiorstwach du-
żych (5 miesięcy) w stosunku do pozostałych przedsiębiorstw (około 10 mie-
sięcy) [Kral, Zabłocka – Kluczka 2005, s. 27]. Natomiast sytuacja kryzysowa, 
zwana przez tychże autorów także kryzysem, trwała średnio około półtora 
roku, a w przedsiębiorstwach małych prawie dwa lata [tamże]. 
W artykule przyjmiemy, że sytuacją kryzysową nazywać będziemy 
okres życia organizacji, w którym  zaczyna się i jest kontynuowany proces 
destabilizacji jej funkcji, prowadzący nieuchronnie do jej upadku, ale jeśli zo-
staną podjęte działania naprawcze, destabilizacja funkcji organizacji może 
zostać przerwana i możliwy jest jej  powrót do kolejnego stanu normalnego.  
Pełny cykl rozwojowy sytuacji kryzysowej w przedsiębiorstwie obejmu-
je trzy zasadnicze fazy: 
• fazę wzrostu nieefektywności,  
• fazę kryzysu  (w wypadku interwencji - wprowadzenie zmiany),  
• fazę jego przezwyciężania (powrotu do normalności) [rys. 1]. 
Przezwyciężenie  sytuacji kryzysowej (także wyróżnionej jej fazy - kry-
zysu) jest możliwe tylko w rezultacie podjęcia  nadzwyczajnych działań, 
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usuwających jej przyczyny. W kontekście sytuacji kryzysowej mamy przeto 
do czynienia z procesem przechodzenia przedsiębiorstwa od fazy wzrostu  
(f. wyjściowa), oznaczonej na krzywej odcinkiem AB do  fazy spadku efek-
tywności (odcinek BC), a następnie - jeśli podjęte działania antykryzysowe 
(Z, Z1) będą skuteczne – do fazy wzrostu po kryzysie, czyli do kolejnego 
stanu stabilnego o nowych własnościach(odcinek EF). 
Warunkiem przywrócenia efektywności ekonomicznej przedsiębior-
stwa jest wprowadzenie udanej zmiany. Najlepiej taką zmianę (Z) wprowa-
dzić w fazie BC, zanim  utraci ono płynność finansową.  
Wprowadzenie zmiany (Z1) w fazie kryzysu jest ryzykowne, ale może 
jeszcze uchronić przedsiębiorstwo przed upadłością. Zwykle polega ona na 
jego dekapitalizacji. W przeciwnym wypadku przedsiębiorstwo znajdzie się 
na krzywej CC1, co oznacza jego niewypłacalność (i lub nadmierne zadłuże-
nie), kończące się upadłością (punkt D). 
 
 
Rys. 1. Ideowy schemat sytuacji kryzysowej na tle procesu rozwojowego przedsiębiorstwa  
(tzw. cyklu życia) 
Fig. 1. Ideological outline of the critical situation relating to the developmental process  
of the enterprise (so-called cycle of the life)  
 
Źródło: R. Wróblewski, (2009 a), Teoretyczne problemy transformacji przedsiębiorstwa  
[w:] Zeszyty Akademii Podlaskiej nr 83, Seria: Administracja i Zarządzanie(10), s. 16. 
Source: R. Wróblewski, (2009 a), Teoretyczne problemy transformacji przedsiębiorstwa  
[w:] Zeszyty Akademii Podlaskiej nr 83, Seria: Administracja i Zarządzanie(10), p. 16. 
 
Z podanej wyżej definicji sytuacji  kryzysowej  przedsiębiorstwa wyni-
ka, iż kryzys jest jedną z jej faz, przejawem najwyższej destabilizacji  jego 
funkcji, prowadzącą do  upadku. Pojawia się ona w wyniku utraty przez 
przedsiębiorstwo równowagi wewnętrznej (zakłócenia procesów wewnętrz-
nych) lub równowagi zewnętrznej (w stosunkach  przedsiębiorstwo – oto-
czenie) albo jednej i drugiej.  
52 R. Wróblewski 
Seria: Administracja i Zarządzanie (14)2010  ZN nr 87 
Tak pojmowany kryzys stanowi  bezpośrednie zagrożenie żywotnych 
interesów przedsiębiorstwa, następujących tak szybko i w takiej skali, iż wy-
musza  na jego władzach natychmiastowe podjęcie nadzwyczajnych działań, 
zwanych antykryzysowymi, które nacelowane są na jego przezwyciężenie  
i powrotu do kolejnego stanu stabilnego funkcjonowania. 
Termin kryzys powinien być zatem pojmowany w swym pierwotnym 
znaczeniu, jako punkt zwrotny, moment przełomowy w przebiegu funkcjo-
nowania dowolnego przedmiotu, czyli jako sytuacja, w której pojawia się 
przed nim bezpośrednia perspektywa upadku (śmierci)1. 
Rodzi się przeto pytanie: Jaka jest natura sytuacji kryzysowych i jakie 
mechanizmy są odpowiedzialne za ich przebieg?  
Sytuacje kryzysowe są wyrazem zmian w otaczającej nas rzeczywi-
stości (świecie); stanowią jej immanentną (nieodłączną) cechę, bowiem rze-
czywistością (światem) rządzą m.in. następujące prawa2. 
•    wszystkie przedmioty są wzajemnie powiązane i oddziałują na sie-
bie, powodując dla nich skutki oceniane w kontekście ich funkcjo-
nowania (istnienia) jako  pozytywne, negatywne lub obojętne,  
•    wszystkie przedmioty się zużywają (zasada wzrostu entropii) – 
świat zmierza ku ruinie; oznacza ona, że realizowane procesy 
wewnętrzne w danym przedmiocie stają się coraz mniej efektywne 
i w końcu zamierają. W powiązaniu z oddziaływaniem otoczenia 
na przedmiot wyznaczają tzw. cykl życia przedmiotu,  
•    fenomen życia i działania ludzi  porządkują lokalnie świat; stano-
wią przeciwwagę dla tendencji świata do wzrostu jego entropii. 
Możliwe jest zatem regulowanie cyklem życia przedmiotów w celu 
utrzymania wysokiej jego efektywności działania, co jednak wy-
maga interwencji ludzkiej. 
Powyższe, fundamentalne prawa przyrody powodują – w odniesieniu do 
każdego przedmiotu (w tym przedsiębiorstwa) - dwojakiego rodzaju zmiany: 
•    rozpad (śmierć, upadłość organizacji, obniżenie efektywności jej 
funkcjonowania), 
•    różnicowanie się  organizacji pod wpływem zmian adaptacyjnych 
do otoczenia. 
Każdy z czynników zewnętrznych i wewnętrznych, oddziałując na  orga-
nizację przyjmuje jedną z trzech możliwych wartości: dodatnią, obojętną lub 
ujemną. Właśnie czynniki egzogeniczne i endogeniczne stanowią przyczyny 
wszelkich zmian w  przedsiębiorstwie, w tym zmian dla niego niekorzystnych.  
W zderzeniu ze zdolnościami adaptacyjnymi  przedsiębiorstwa do otoczenia  
w zmiennych jego stanach, oddziałujące nań czynniki egzogeniczne i endoge-
niczne decydują  o poziomie jego równowagi funkcjonalnej w danej chwili  
(rys. 2). Zdolności  przystosowawcze przedsiębiorstwa do zmiennych warunków 
otoczenia polegają na jego umiejętności  dostosowania się do zmian w otocze-
niu i antycypowania tych zmian. Mechanizm ten umożliwia  przedsiębiorstwu 
                                                     
1 R. Wróblewski, Państwo w kryzysie, AON, Warszawa 2001, s. 11-19.  
2 R. Wróblewski, Nauka o  przedsiębiorstwem. Przedmiot i metoda, Wyd. AP, Siedlce 2009,  
s. 477-478.  
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odpowiednie reagowanie na  korzystne lub niekorzystne zmiany otoczenia (ad-
aptacja) oraz kreowanie zmian wyprzedzających zmiany warunków otoczenia 
(antycypacja) w wyniku organizacyjnego uczenia się3. 
 
 
 
 
                sprzężenie zwrotne 
 
 
 
 
 
 
  
 
                                                                          
      wzrost lub spadek efektywności 
 
Rys. 2. Istota procesu rozwojowego przedsiębiorstwa 
Fig. 2. Being of the developmental process of the enterprise 
 
Źródło: opracowanie własne. 
Source: own study. 
 
Każda przedsiębiorstwo - już od swego zarania - napotyka na cały 
splot czynników, które   w określonym momencie mogą powodować proces 
destabilizacji jego funkcji. Eskalacja dysfunkcji przedsiębiorstwa  zwykle 
prowadzi do zaburzeń finansowania jego działalności i w rezultacie – niewy-
płacalności zobowiązań, co oznacza początek fazy kryzysu. Dlatego też bie-
żąca diagnostyka wyników przedsiębiorstwa, w szczególności  finansowych, 
ma kapitalne znaczenie w zapobieganiu i wczesnym wykrywaniu procesu 
kryzysowego. Instrumentami tej diagnostyki są zwykle: monitoring  sytuacji 
rynkowej  i badania rynkowe, analizy statystyczne, audyt wyników finanso-
wych, badania marketingowe itp. 
Do głównych obiektywnych przyczyn destabilizacji funkcjonowania przedsię-
biorstwa można zaliczyć następujące zmiany zewnętrzne i wewnętrzne: 
• rynkowe – zmieniające się preferencje klientów, rozwój 
konkurencji, integracja europejska, globalizacja,  
• demograficzne – zmiana struktury wiekowej i liczby zatrudnionych, 
osiąganie przez pracowników wieku emerytalnego, niewystarcza-
jący poziom edukacji dostępnej siły roboczej, zatrudnianie pra-
cowników innych narodowości,  
• technologiczne – automatyzacja procedur, komputeryzacja, nowe 
technologie komunikacyjne i ekologiczne,  
                                                     
3 K. Puszko-Machowczyk, Elastyczność w zarządzaniu, [w:] „Ekonomika i Organizacja Przed-
siębiorstwa” nr 11(694), ORGMASZ, Warszawa 2007, s. 6. 
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• społeczno-polityczne – zmieniające się preferencje pracowników, 
zmiany polityczne, wojny, walka z terroryzmem,  
• związane z zasobami ludzkimi – osłabienie potencjału kadrowego, 
konflikty między pracownikami, brak satysfakcji z pracy, wysoka 
fluktuacja i absencja,  
• związane z relacjami w organizacji – konflikty między kierownic-
twem a pracownikami, menedżerami a właścicielami, 
• zdarzenia nadzwyczajne – rozmaite zdarzenia losowe: powodzie, 
pożary, katastrofy budowlane, wichury, itp. 
Obok przyczyn obiektywnych istnieją także czynniki subiektywne, 
związane z błędami w zarządzaniu ogólnym, tym w  i antykryzysowym.  
Kierownictwa przedsiębiorstw wobec objawów sytuacji kryzysowej 
stosują  z rozmaitym powodzeniem - określone strategie (tab. 1). 
 
Tabela 1. Strategie reakcji przedsiębiorstwa  na sytuacje kryzysowe 
Tabela 1. Strategie of the reaction of the enterprise to critical situations 
 
STRATEGIE  
PRZEDSIĘBIORSTWA 
ZAŁOŻENIA  
I WAŻNIEJSZE PRZEDSIĘWZIĘCIA ZARZĄDZANIA 
Niezauważanie Założenie: Nic ważnego się nie dzieje Decyzja: Nie ma potrzeby wprowadzania zmian  
 
 
Bagatelizowanie 
 
Założenie: Coś się dzieje, ale to nic ważnego. Obserwowane 
odstępstwa od planów są rzeczą naturalną i nie ma powodu do 
wprowadzania istotnych zmian. 
Decyzja: Wystarczą bieżące korekty i nadzór nad codzienną 
ich realizacją 
 
 
Rozwiązywanie  
problemów  
w sytuacji kryzysowej 
Założenie: Przedsiębiorstwo znajduje się w sytuacji kryzysowej 
Decyzja: Konieczna jest reakcja na sygnały o sytuacji kryzyso-
wej: 
 rozpoznanie czynników (ludzkich i rzeczowych) – poszu-
kiwanie słabości 
 identyfikacja możliwych sposobów  działania 
 ocena sposobów działania 
 działania antykryzysowe - rozwiązywanie problemów  
 
 
 
 
Ciągłe zapobieganie  
sytuacjom kryzysowym 
Założenie: Sytuacje kryzysowe są naturalną tendencją w 
rozwoju przedsiębiorstwa 
Decyzja: Zarządzanie przedsiębiorstwem musi zawierać ele-
menty ciągłego zapobiegania sytuacjom  kryzysowym: 
 zapobieganie sytuacjom kryzysowym - zarządzanie cią-
głością przedsiębiorstwa  
 wykrywanie sygnałów słabych i silnych o zagrożeniach 
 przygotowanie działań antykryzysowych 
 powstrzymywanie procesu destrukcji, ograniczanie szkód 
 wprowadzenie zmiany, odwracającej proces kryzysowy 
 organizacyjne uczenie się 
 
Źródło: opracowanie własne. 
Source: own Study. 
 
Proces zarządzania  przedsiębiorstwem w sytuacjach  kryzysowych 
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Zarządzanie przedsiębiorstwem w sytuacji kryzysowej obejmuje cało-
kształt przedsięwzięć o charakterze diagnostycznym, planistycznym oraz  
wprowadzanie  zmian, ugruntowanych poznawczo i sprawdzonych w prakty-
ce, ukierunkowanych na optymalizację mechanizmów regulacyjnych, przy-
wracających równowagę wewnętrzną lub zewnętrzną, albo jedną  i drugą.  
Do zasadniczych przedsięwzięć zarządzania w tych warunkach  
należą: 
• zaprojektowanie system wczesnego rozpoznania sytuacji kryzy-
sowej, 
• ocenę zewnętrznych i wewnętrznych czynników określających 
bieżącą kondycję, potencjał rozwojowy firmy oraz szanse i zagro-
żenia, 
• identyfikacja przyczyn sytuacji kryzysowej, 
• pomiar natężenia objawów sytuacji kryzysowej, 
• ocenę zagrożenia finansowego, 
• analizę przebiegu sytuacji kryzysowej, 
• określenie strategii zarządzania sytuacją kryzysową, 
• określenie zadań Public Relations w  sytuacji kryzysowej, 
• określenie metod wyjścia z sytuacji kryzysowej, 
• stosowanie działań antykryzysowych  o charakterze doraźnym  
i strategicznym, 
• wprowadzenie działań rozwojowych po kryzysie. 
W procesie zarządzania przedsiębiorstwem w sytuacji kryzysowej 
można wyróżnić pięć faz (rys. 3). 
 
  
 
 
 
 
 
Rys. 3. Pięć faz  zarządzania przedsiębiorstwem w sytuacji kryzysowej 
Fig. 3. Five phases of the business administration in the critical situation  
 
Źródło: Zelek A., Model zarządzania kryzysem w organizacji, 
ttp://mikro.univ.szczecin,pl/bp/PDF/6/4.pdf, s. 50. 
Source: Zelek A., Model zarządzania kryzysem w organizacji, 
ttp://mikro.univ.szczecin,pl/bp/PDF/6/4.pdf, p. 50. 
 
Każde  przedsiębiorstwo musi pozyskiwać informacje o otoczeniu, 
poddawać analizie i wyciągać właściwe wnioski, podejmować decyzje i prze-
kształcać je w praktyczne działania, służące urzeczywistnianiu  jego celów. 
Procesowi temu towarzyszy walka informacyjna. Oznacza ona wszelkie 
działania informacyjne, a także stosowanie dezinformacji, mające na celu 
uzyskanie przewagi informacyjnej przez wpływanie na informacje, procesy 
informacyjne, systemy informatyczne oraz sieci  komunikacyjne konkurencji, 
Wykrywanie sygnałów 
kryzysu 
Przygotowanie/
zapobieganie 
Powstrzymywanie/
ograniczanie szkód 
Normalizacja 
Uczenie się
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przy jednoczesnym zapewnieniu ochrony własnym zasobom informacyj-
nym4.  
Pojawiają się przeto określone potrzeby informacyjne organizacji, ro-
zumiane jako rzeczywista lub uświadomiona przez decydenta luka w posia-
danych zasobach informacyjnych, wskazująca na brak konkretnych informa-
cji  co do ich rodzaju lub cech jakościowych i ilościowych, niezbędnych do 
podjęcia decyzji zgodnie z przyjętymi założeniami rozwiązania problemu de-
cyzyjnego.  
Strukturę potrzeb informacyjnych organizacji tworzą dwie  grupy in-
formacji: 
•    informacje opisujące stan przedmiotu decyzji w kategoriach  prze-
szłości  i teraźniejszości, 
•    informacje dotyczące przyszłości przedmiotu decyzji. 
Są to informacje o charakterze analityczno-syntetycznym, opisujące 
procesy funkcjonowania przedmiotu decyzji w kategoriach przyczyny i skut-
ku, umożliwiające rozwiązywanie problemów o charakterze deterministycz-
nym, probabilistycznym i indeterministycznym. 
Zasadnicze potrzeby informacyjne  kierownictwa przedsiębiorstwa  
wiążą się z analizą:  
• strategii firmy, 
• ryzyka związanego z przyjętymi  celami, 
• skuteczności systemu kontroli wewnętrznej. 
Ponadto kierownictwo przedsiębiorstwa powinno dążyć do posiadania 
w miarę pełnej i niezależnej (eksperckiej) oceny zagrożeń. 
 System obserwacji otoczenia przedsiębiorstwa może obejmować ta-
kie elementy jak: 
•    wybór znaczących dla organizacji obszarów działania i wskaźni-
ków z jej otoczenia, istotnych w perspektywie realizowanej strate-
gii, 
•    ustalenie źródeł najważniejszych informacji zewnętrznych, do któ-
rych  można zaliczyć:   
o dane GUS, portale informacyjne, publikowane raporty finan-
sowe), 
o dokumentacja firmy, 
o zewnętrzne organy  nadzorcze, 
o audyt  zewnętrzny, 
o audyt wewnętrzny, 
o obserwacja procesu zarządzania ryzykiem. 
•  ustalenie  metod pozyskiwania danych, 
•  ustalenie zasad pozyskiwania danych, 
• wdrożenie, eksploatacja i rozwój systemu5. 
                                                     
4 Żebrowski A., (2001), Walka informacyjna u progu XXI wieku [w:] System informacji strate-
gicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjność przedsiębiorstwa, praca zbiorowa pod red.  
R. Borowieckiego i M. Romanowskiej,  Difin, Warszawa, s. 244. 
5 Pudło F., (2004),System ostrzegania o zmianach w otoczeniu przedsiębiorstwa, [w:] „Ekono-
mika i Organizacja  Przedsiębiorstwa” nr 6(653), ORGMASZ, Warszawa, s. 48. 
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Zasadnicze znaczenie w systemie obserwacji otoczenia organizacji 
mają kluczowe elementy wiedzy, wyznaczające specyficzny dla niej obszar 
zainteresowania (rys. 4). Szczególnie przydatnym narzędziem w tym zarzą-
dzaniu jest program antykryzysowy, który  powinien zawierać:  
•    diagnozę przyczyn możliwych sytuacji kryzysowych,  
•    system działań w zakresie prewencji i eskalacji,  
•    system działań antykryzysowych o charakterze doraźnym i strate-
gicznym oraz  
•    katalog działań po zakończeniu.  
 
         
 
Rys. 4. Elementy wiedzy wyznaczające obszar zainteresowania firmy 
Fig. 4. Elements of the knowledge appointing the area of interest of the company 
 
Źródło: M. Kwieciński, Wywiad gospodarczy a wzrost konkurencyjności przedsiębiorstw,  
[w:] R. Borowiecki, M. Romanowska (red.) System informacji strategicznej. Wywiad gospodar-
czy a konkurencyjność przedsiębiorstwa. Difin, Warszawa 2001, s. 113. 
Source: M .Kwieciński, Wywiad gospodarczy a wzrost konkurencyjności przedsiębiorstw,  
[w:] R. Borowiecki, M. Romanowska (red.) System informacji strategicznej. Wywiad gospodar-
czy a konkurencyjność przedsiębiorstwa. Difin, Warsaw 2001, p. 113. 
 
W wielu przedsiębiorstwach program antykryzysowy jest tworzony do-
piero w momencie wchodzenia ich w fazę kryzysu, a więc zbyt późno, co 
oznacza więcej trudności przy powrocie do kolejnego  stanu normalnego. 
Do zasadniczych błędów w zarządzaniu w sytuacjach  kryzysowych  
w przedsiębiorstwach najczęściej zalicza się:  
•    błędną diagnozę czynników zewnętrznych i wewnętrznych funk-
cjonowania przedsiębiorstwa, 
•    błędną identyfikację przyczyn kryzysu, 
•    lekceważenie objawów kryzysu, 
•    brak informacji wewnątrz i na zewnątrz firmy, 
•    błędne określenie metod działań  antykryzysowych. 
W diagnostyce przedsiębiorstwa wykorzystuje się wiele metod anali-
tycznych, takich jak: 
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• analizę strategiczną: analizę otoczenia PEST, kompleksową analizę 
SWOT, analizę luki strategicznej, analizę portfelową, analizę pozycji 
strategicznej przedsiębiorstwa i inne, 
• identyfikatory osłabienia kondycji majątkowo-finansowej przedsię-
biorstwa: metody klasycznej analizy finansowej, modele wielokryte-
rialne i dyskryminacyjne w diagnostyce zagrożenia bankructwem, 
• analizę techniczno-ekonomiczną sytuacji przedsiębiorstwa. 
 
Niektóre perspektywy teoretyczne w zarządzaniu przedsiębiorstwem  
w sytuacjach kryzysowych 
 
 Zasadniczym wsparciem teoretycznym dla praktyki zarządzania 
przedsiębiorstwem w sytuacji kryzysowej są określone perspektywy teore-
tyczne (tzw. teorie). Ponieważ interesuje nas w szczególności zagadnienia 
nawigowania cyklem życia przedsiębiorstwa, przedstawimy tu koncepcję 
analizy przyczynowej i koncepcję ciągłości działania  przedsiębiorstwa  
(Business Continuity Management - BCM). 
Analiza przyczynowa - według Encyklopedii zarządzania - ustala od-
powiednio wyizolowane czynniki (elementy), które uprzednio pociągnęły za 
sobą określone odchylenia oraz stopień intensywności ich oddziaływania  
w określonym czasie i miejscu. Metodę tą można stosować tylko  w tym 
przypadku, gdy między czynnikami a badaną wielkością istnieje związek 
przyczynowo-skutkowy. Określenie czynników, które oddziałują na kształto-
wanie określonych wskaźników ekonomicznych, następuje w drodze rozu-
mowania logicznego, opartego na obserwacji rzeczywistego przebiegu pro-
cesów gospodarczych oraz znajomości ich interpretacji ekonomicznej 
[http://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza_przyczynowa].  
Analiza przyczynowa opiera się na doświadczeniu praktyki przemy-
słowej i ułatwia zrozumienie relacji zachodzących pomiędzy przyczynami  
i skutkiem. Muszą być spełnione trzy warunki: 
•    musi istnieć korelacja między hipotetyczną przyczyną zjawiska  
i wywołanym przez nią skutkiem, 
•    przyczyna musi poprzedzać pojawienie się  efektu, 
•    musi zostać zidentyfikowany mechanizm łączący przyczynę i skutek6. 
Dotykamy tutaj teorii przyczynowości. Kauzalizm w filozofii  oznacza 
pogląd, zgodnie z którym wszystkie zjawiska i zdarzenia można wyjaśnić 
przez podanie ich przyczynowych związków  i współzależności. Według  
M. Waszczyka i E. Szczerbickiego7 wyjaśnianie kauzalne (przyczynowe) 
odwołuje się do takich praw, które w ogól takich samych warunkach wywołu-
ją takie same skutki”.  
W naukach o zarządzaniu na poziomie ontologicznym przyjmujemy 
stanowisko realistyczne, zakładające, iż jednym z celów nauki jest wyjaśnianie 
                                                     
6 D.N. Card, (2004), Understanding causal systems, 
www.stsc.hill.mil.?crosstalk/2004/10/0410Card.html, s. 1. 
7 M. Waszczyk, E. Szczerbicki, Metodologiczne  aspekty   opisowego  modelowania  w  na-
ukach  ekonomicznych;  www.waszczyk.pl/publikacje/Metodologiczne.doc.  
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tego, co rzeczywiście istnieje w organizacji, jako przedmiocie  badania8. Reali-
styczne stanowisko w filozofii zakłada  generatywną koncepcję przyczynowości, 
wedle której  związek przyczynowy nie jest zawartą w umyśle ideą, ale właści-
wością realnego i poznawalnego świata: jeśli mówimy, że X powoduje Y, znaczy 
to, że za sprawą takiego lub innego mechanizmu X przyczynia się do powstania 
Y9. Siecią kauzalną nazywamy układ istotnych czynników, które wywołują  
odpowiednią reakcję (zmianę) w działającym systemie. Obejmuje ona trzy 
czynniki: 
a)    wywołujący określone zjawisko, 
b)    pośredniczący między przyczyną i skutkiem, 
c)    mogący zmienić bieg procesu zmiany10. 
Przykładem sieci kauzalnej jest pożar fabryki (rys. 4), który - jak wyka-
zały badania - był skutkiem trzech czynników:  
•    w instalacji elektrycznej doszło do zwarcia (a,) 
•    w pobliżu znajdowało się duża materiałów łatwopalnych (b), 
•    dozorca spał w czasie pełnienia obowiązków (c). 
 
 
        dozorca 
 
 
 
                   zwarcie w  instalacji 
                        elektrycznej 
 
 
 
 
 
 
 
                fabryka                        skład materiałów łatwopalnych               pożar fabryki 
 
Rys. 5. Przykład  sieci  kauzalnej 
Fig. 5. Example of the casual network 
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie H.R. Wulf, S.A. Pedersen, S. Rosenberg, (1993),  
Filozofia medycyny, PWN, Warszawa 1993, s. 90. 
Source: own study on the base H.R. Wulf, S.A. Pedersen, S. Rosenberg, (1993),  
Filozofia medycyny, PWN, Warszawa 1993, p. 90. 
 
W wyniku zwarcia w instalacji elektrycznej  pojawiły się iskry, które trafia-
jąc na łatwopalny materiał spowodowały ognisko pożaru. Gdyby nie było tego 
materiału, nie byłoby też pożaru. Zapobiec pożarowi mógłby także dozorca, 
gdyby czuwał. Jego interwencja byłaby w stanie przerwać proces pożarowy. 
                                                     
8 R. Wróblewski, Nauka o przedsiębiorstwie. Przedmiot i metoda, Wyd. AP, Siedlce 2009,  
s. 155.  
9 H.R. Wulf, S.A. Pedersen, S. Rosenberg, (1993), Filozofia medycyny, PWN, Warszawa 1993, 
s. 90. 
10 Tamże, s. 92. 
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Tego typu sieci kauzalne mają kapitalne znaczenie we wszystkich sys-
temach bezpieczeństwa (zwłaszcza technicznego), stanowią także podsta-
wę budowania systemów reagowania kryzysowego w państwie. Pojawia się 
przeto pytanie, czy sieci kauzalne mogą być przydatne w zarządzaniu 
przedsiębiorstwem w sytuacjach kryzysowych? 
Odpowiedź na powyższe pytanie jest pozytywna. Mamy bowiem do 
czynienia ze sterowaniem procesów destabilizacyjnych, dzięki zrywaniu po-
wiązań pomiędzy czynnikami (a) i (b), oraz prowadzenia działań interwen-
cyjnych (czynnik c). 
Analiza przyczynowa - według Encyklopedia zarządzania - ustala od-
powiednio wyizolowane czynniki (elementy), które uprzednio pociągnęły za 
sobą określone odchylenia oraz stopień intensywności ich oddziaływania  
w określonym czasie i miejscu. Metodę tą można stosować tylko w tym przy-
padku, gdy między czynnikami a badaną wielkością istnieje związek przy-
czynowo-skutkowy. Określenie czynników, które oddziałują na kształtowanie 
określonych wskaźników ekonomicznych, następuje w drodze rozumowania 
logicznego, opartego na obserwacji rzeczywistego przebiegu procesów go-
spodarczych oraz znajomości ich interpretacji ekonomicznej 
[http://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza_przyczynowa].  
W rozwoju sytuacji kryzysowej przedsiębiorstwa wyróżnić można 
trzy etapy (rys. 6). 
 
 
 
 
                                                   sprzężenie zwrotne 
 
Rys. 6. Analiza przyczynowa sytuacji kryzysowej 
Fig. 6. Causal analysis of the critical situation 
 
Źródło: opracowanie własne. 
Source: own study. 
 
W pierwszym etapie analizy przyczynowej dokonuje się diagnozy 
głównych przyczyn wywołujących proces zmian kryzysowych i określa ich 
charakter. Na tej podstawie można przewidywać charakter zmian w organi-
zacji, prowadzących do kryzysu (finansowego, technologicznego, zasobów 
ludzkich, marketingowego, organizacyjnego, itp.). 
 Jest sprawą oczywistą, że sytuacja kryzysowa często jest wywoływa-
na nie przez pojedynczą przyczynę, ale ich splot (sieć). Ponadto czynniki te 
są wzajemnie powiązane i tworzą tzw. reakcję łańcuchową11. 
Drugi etap analizy dotyczy prognozowania przebiegu procesu kryzy-
sowego oraz reakcji organizacji - jako systemu - na niekorzystny wpływ 
czynników kryzysogennych. W tym etapie zazwyczaj wprowadza się rozwią-
                                                     
11 Zelek A., Model zarządzania kryzysem w organizacji; 
http://mikro.univ.szczecin,pl/bp/PDF/6/4.pdf, s. 49. 
 Przyczyny pierwotne       
- źródła kryzysu Dynamika procesu  kryzysowego 
Skutki procesu  
kryzysowego 
Wybrane problemy zarządzania przedsiębiorstwem w sytuacjach kryzysowych 61 
ZN nr 87 Seria: Administracja i Zarządzanie (14)2010 
zania organizacyjne, ułatwiające wychodzenie z kryzysu oraz szczegółowe 
doraźne i strategiczne działania antykryzysowe. 
Według badań prowadzonych w polskich przedsiębiorstwach, które 
przetrwały kryzys lub zbankrutowały, spośród doraźnych działań antykryzy-
sowych wybierano następujące: 
• redukcja zatrudnienia w sferze administracji  
• redukcja zatrudnienia w sferze bezpośrednio  produkcyjnej, 
• redukcja zapasów wyrobów gotowych, 
• pozbywanie się majątku niepracującego, 
• utrzymywanie stałych więzi komunikacyjnych z najważniejszymi 
klientami, 
• wymiana kadry zarządzającej, 
• redukcja zapasów surowcowych i materiałowych, 
• presja na zwiększenie dopływów ze sprzedaży, 
• ograniczenie nakładów inwestycyjnych, 
• zmniejszenie ilości odpadów i ich lepsze zagospodarowywanie, 
• utrzymywanie stałego  kontaktu z mediami w celu poprawy wizerun-
ku organizacji, 
• ograniczenie nieobligatoryjnych świadczeń socjalnych, 
• zmniejszenie wydatków na promocję, 
• zaciągnięcie krótkoterminowych pożyczek12. 
W grupie strategicznych działań antykryzysowych wybierano następu-
jące przedsięwzięcia: 
• zmiana struktury asortymentowej, 
• aktywizacja działań marketingowych, 
• doskonalenie jakości wyrobów, 
• poszukiwanie nowych segmentów rynku, 
• budowa zaufania klienta, 
• wdrażanie nowoczesnych metod i technik zarządzania i wspomaga-
nia zarządzania, 
• zmiana polityki inwestycyjnej, 
• budowa nowego wizerunku organizacji, 
• budowa nowych systemów motywacyjnych, 
• dążenie do stałego podnoszenia kwalifikacji 
• reformowanie strategii, 
• zorientowanie rynkowe struktury organizacyjnej, 
• stymulowanie działań innowacyjnych, 
• wymiana parku  maszynowego, 
• kreowanie przywództwa i przywódców, 
• tworzenie nowej kultury organizacyjnej, 
• zmiana polityki  finansowej, 
• zakup nowoczesnych technologii 
• stymulowanie pracy zespołowej, 
• redefinicja zakresu zadań, odpowiedzialności  i uprawnień, 
                                                     
12 Kral Z., Zabłocka-Kluczka A., (2005), Przezwyciężanie kryzysów w polskich przedsiębiorstwach, 
[w:] Ekonomika i Organizacja Przedsiębiorstwa” nr 2(661), ORGMASZ, Warszawa, s. 24. 
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• doskonalenie systemów informacyjnych13. 
Zdaniem powyższych autorów, przedsiębiorstwa, którym udało się 
uniknąć bankructwa, stosowały strategie zarządzania oparte na czynnikach 
miękkich (wizerunek firmy, kultura organizacyjna, przywództwo, inwestowa-
nie w kapitał intelektualny). 
  Trzeci etap analizy przyczynowej sytuacji kryzysowej obejmuje opis i ocenę 
jej skutków  oraz opracowanie wniosków. Sytuacja kryzysowa, a zwłaszcza 
kryzys, jako decydująca jej faza, kończą się albo przetrwaniem i otwarciem 
się przedsiębiorstwa na  perspektywę rozwoju lub upadkiem. W pierwszym 
wypadku charakterystyczną cechą przedsiębiorstw  jest zwykle fenomen  or-
ganizacyjnego uczenia się i dostrzegania korzyści, będących pozytywnym 
skutkiem sytuacji kryzysowej. 
Innym przykładem zastosowania metody analizy systemowej w zarzą-
dzaniu przedsiębiorstwem w sytuacjach kryzysowych jest system kauzalny 
przedstawiony na rys. 7. 
 
OBSERWACJE 
 
 
 
 
 
   DZIAŁANIA 
 
      Prewencja                                          Korekta                                Uśmierzenie 
 
 
 
 
      Poprawa                                           Kontrola                               Zarządzanie  
        antykryzysowe  
CELE 
 
Rys. 7. Elementy systemu kauzalnego 
Fig. 7. Elements of the casual system 
 
Źródło: D.N. Card, (2004),Understanding Causal systems, 
www.stsc.hill.mil.?crosstalk/2004/10/0410Card.html, s. 2. 
Source: D.N. Card, (2004),Understanding Causal systems, 
www.stsc.hill.mil.?crosstalk/2004/10/0410Card.html, p. 2. 
 
Pokazany na rys. 7 system kauzalny zawiera trzy klasy elementów: 
•    cele – dotyczą takich przedsięwzięć podejmowanych przez kie-
rownictwo przedsiębiorstwa jak: poprawa, kontrola i zarządzanie 
antykryzysowe, 
•    obserwacje – identyfikacja przyczyn, problemów i symptomów 
procesu kryzysowego. Przedmiotem obserwacji są zdarzenia, któ-
                                                     
13 Tamże, s. 25. 
Przyczyna Problem Symptom 
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re mogą być wykryte i obejmują przyczyny, wynikając z nich pro-
blemy zarządzania oraz symptomy, zewnętrzne przejawy sytuacji 
kryzysowej, 
•    działania – obejmują takie przedsięwzięcia jak: prewencja, korekta 
planów i łagodzenie skutków sytuacji kryzysowej. Oznacza ono 
odejście od planów lub celów dotąd realizowanych. 
Cele działań antykryzysowych sprowadzają się istocie rzeczy w istocie 
rzeczy do prewencji, kontroli i uśmierzania symptomów. Szczególne zna-
czenie ma kontrola procesów (sterująca), realizowana w ramach zarządza-
nia operacyjnego i kontrola strategiczna.  
Kontrola procesów jest realizowana w czasie rzeczywistym i  polega  
na wykryciu zagrożeń, które mogą doprowadzić do odchyleń wyników w sto-
sunku do zaplanowanych norm. Natomiast kontrola strategiczna nie powinna 
być traktowana jako kontrola ex-post, ale jako proces towarzyszący zarzą-
dzaniu strategicznemu i obejmować: kontrolę założeń (strategiczny nadzór), 
kontrolę procesu formułowania strategii oraz strategiczną kontrolę realizacji 
założonych celów. 
Potrzeba ciągłości działania przedsiębiorstwa jest naturalną konse-
kwencją jego podstawowego celu – przetrwania i rozwoju. Zaspokojenie tej 
potrzeby wymaga ciągłości zarządzania nim - urzeczywistniania koncepcji 
Business Continuity Management (ang. BCM), czyli holistycznego proce-
su zarządzania, który ma na celu określenie potencjalnego wpływu zakłóceń 
na organizację i stworzenie warunków  budowania odporności na nie oraz 
zdolności skutecznej rekcji w zakresie ochrony kluczowych interesów wła-
ścicieli, reputacji i marki organizacji ,a także wartości osiągniętych w jej do-
tychczasowej działalności(definicja The Business Continuity Institute)14.  
W literaturze przedmiotu spotyka się nieco inną nazwę tej koncepcji 
zarządzania: Business Crisis and Continuity Management – BCCM, trakto-
wane jako praktykę zarządzania przedsiębiorstwem, która zapewnia wytycz-
ne dla decyzji i działań w zakresie zapobiegania, przygotowania, reagowania  
na zaistniałą sytuację i przywrócenia stanu funkcjonowania przedsiębior-
stwa, zgodnego z jego celami strategicznymi15.   
W koncepcji BCCM proponuje się ramowe funkcje zarządzania (tab. 1) 
oraz przypisuje się im  stosowne znaczenie. I tak: 
Zarządzanie przedsiębiorstwem - oznacza systemowe rozumienie 
biznesu i zarządzanie działaniami w ramach przedsiębiorstwa w aspekcie 
kultury, wierzeń, misji, celów, i struktury organizacyjnej. 
 
 
 
 
 
                                                     
14 Zawiła-Niedźwiecki J., (2006), Ciągłość działania a teoria zarządzania [w:] „Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsiębiorstwa” nr 4(675), ORGMASZ, Warszawa, s. 13. 
15 Shaw G.L., Business Crisis and Continuity Management; www.gwu.edu/~icdrm/publica-
tions/ShawTextbook011105.pdf, s. 3. 
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Tabela 1. Ramowe funkcje zarządzania w perspektywie Business Crisis and 
Continuity Management – BCCM 
Table 1.  Frame functions of managing in the perspective Crisis Business 
and Continuity Management - BCCM 
 
                                    1. ZARZĄDZANIE PRZEDSIĘBIORSTWEM 
   
                                              2. Zarządzanie kryzysowe 
  
3. Kryzys komunikacji  
 
  
    4. ZARZĄDZANIE WIEDZĄ 
Monitoring środowiska  
Organizacyjne uczenie się                                   
 
5. ZARZĄDZANIE RYZYKIEM 
Decyzja oparta na ryzyku 
Ocena ryzyka analiza obsza-
ru biznesu 
Ryzyko komunikacji 
 
6. Planowanie 
 
  
                                                  7. Program implementacji  
   
                                                          8. System monitoringu 
 
9. Trening/ćwiczenia 
 
10. Zarządzanie zdarzeniami 
 
11. Odpowiedzi na zdarzenia 
 
 
 
                               12. CIĄGŁOŚĆ DZIAŁANIA 
Uzdrowienie biznesu 
Wznowienie działalności 
  
13. Przywracanie i przejście do normalności 
 
  
     Przed kryzysem                W    kryzysie                 Po kryzysie 
 
                                                                        Czas 
 
Źródło: Shaw G.L., Business Crisis and Continuity Management,  
www.gwu.edu/~icdrm/publications/ShawTextbook011105.pdf, s. 11. 
Source: Shaw G.L., Business Crisis and Continuity Management,  
www.gwu.edu/~icdrm/publications/ShawTextbook011105.pdf, p. 11. 
 
Zarządzanie kryzysowe - oznacza koordynację działań na wypadek 
kryzysu i ich kontrolę zgodnie ze strategicznymi celami przedsiębiorstwa. Są 
one na ogół związane z jego reakcją na negatywne wpływy otoczenia i pro-
Wybrane problemy zarządzania przedsiębiorstwem w sytuacjach kryzysowych 65 
ZN nr 87 Seria: Administracja i Zarządzanie (14)2010 
cesów wewnętrznych, odzyskania zdolności do prowadzenia operacji w trak-
cie i po wypadku kryzysu. Obejmuje ono łagodzenie czynników negatywnych 
wpływających na funkcjonowanie przedsiębiorstwa oraz odtworzenie jego 
zdolności do normalnej działalności.  
Kryzys komunikacji – oznacza wszystkie środki komunikacji, zarów-
no wewnętrznej, jak i na zewnątrz przedsiębiorstwa, zaprojektowane i reali-
zowane w celu wsparcia funkcji zarządzania kryzysowego.  
Zarządzanie wiedzą – oznacza pozyskiwanie, przechowywanie, re-
prezentacja, przetwarzanie, transfer i wykorzystanie informacji wspomagają-
cych Zarządzanie przedsiębiorstwem.  
Zarządzanie ryzykiem – oznacz ocena ryzyka, analizy biznesowe, 
gospodarcze, analizy wpływu ze sprzedaży, podejmowanie decyzji opartych 
na ocenie ryzyka.   
Planowanie – oznacza opracowywanie - w oparciu o wyniki zarzą-
dzania ryzykiem oraz w ogólnym kontekście zarządzania przedsiębiorstwem 
- planów, zasad i procedur zarządzania w celu rozwiązania wynikłych pro-
blemów i/lub skutków działalności dotychczasowej działalności. 
Realizacja programu – oznacza wdrożenie i zarządzanie specjalnymi 
programami, takimi jak: bezpieczeństwo fizyczne, bezpieczeństwo w Inter-
necie, ochrona środowiska, ochrona zdrowia pracowników i bezpieczeństwa, 
itp., które wspierają Business Crisis Continuity Management (BCCM) i pro-
gramy, realizowane w ramach Zarządzania przedsiębiorstwem. 
System monitoringu – oznacza pomiar i ocena wyników programu  
w kontekście strategii przedsiębiorstwa. 
Trening / ćwiczenia – oznacza programy rozwoju i utrzymania indy-
widualnych i grupowych zdolności organizacyjnych.  
 Zarządzanie zdarzeniami – oznacza zarządzanie w odniesieniu do  
operacji, logistyki, planowania, finansów i administracji, bezpieczeństwa i prze-
pływu informacji, będące praktyczną odpowiedzią na konsekwencje / skutki wy-
stąpienia kryzysu. 
Odpowiedzi na zdarzenia – oznacza taktyczne reakcje na konse-
kwencje / skutki wystąpienia kryzysu w celu ochrony personelu i mienia, do-
tyczące ustabilizowania rentowności działalności gospodarczej.  
 Ciągłość działania – oznacza konkretne plany i działania, które 
umożliwiają przedsiębiorstwu reagowanie na wypadek kryzysu w taki spo-
sób, że wznowione zostają funkcje biznesowe, podfunkcje i procesy mające 
priorytetowe znaczenie dla rentowności przedsiębiorstwa. 
Przywracanie i przejście do normalności – oznacza plany i działa-
nia podejmowane w celu przywrócenia stanu normalnego funkcjonowania 
przedsiębiorstwa16. 
Należy podkreślić, że zarządzanie ryzykiem jest fundamentem komplek-
sowego programu BCCM, a podejmowanie w oparciu o nie decyzje, mają 
wpływ na wszystkie funkcje zawarte w  ramowym układzie przedstawionym  
w tab. 1.  
                                                     
16 G.L. Shaw, Business Crisis and Continuity Management; 
www.gwu.edu/~icdrm/publications/ShawTextbook011105.pdf, s.12-13. 
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Konkluzje ogólne 
Problematyka zarządzania  przedsiębiorstwem w sytuacjach kryzysowych 
należy do kluczowych zagadnień teorii i praktyki ekonomicznej i jako taka wymaga 
dalszych badań. Omawiane w artykule podejście do tego zarządzania, oparte na 
koncepcji nawigowania cyklem życia przedsiębiorstwa, może być – oprócz innych 
podejść - z powodzeniem stosowane w praktyce  zarządzania nim.  
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